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I. INTRODUCCIÓN  
 
Se denomina MERMA a todas aquellas “pérdidas” que se producen a lo 
largo de la cadena de distribución y ventas en el mercado industrial, 
mayorista y del retail. (Bruzzi, 2014). 
 
Estas pérdidas son importantes cuando no se controlan debidamente, e 
inciden directamente en la rentabilidad del negocio, colocando a la merma 
en un objetivo fundamental en cuanto a sus resultados, cuando los 
márgenes de las ganancias hacen que se produzca un fuerte análisis de los 
gastos, para poder seguir en carrera y hacer rentable el negocio (Bruzzi, 
2014). 
 
A lo largo de la historia, el hombre ha desarrollado distintas labores que le 
produzcan beneficios para subsistir, básicamente en su inicio fue solo 
alimentarse. Pero en su evolución, logro ver que su trabajo también podría 
entregarle otros beneficios, esto se traducirían en bienes que pudiera 
comercializar. Destacaremos la Revolución Industrial como el gran inicio 
productivo del hombre, este tuvo su gran impulso en el siglo VIII con 
inventos altamente evolutivos para la humanidad y con los cuales 
desarrollar la producción fue mucho más fácil para aquella época (telar, 
trilladora a vapor, máquina de hilar algodón, motor eléctrico, horno, etc.) 
(Caballero, 2014). 
 
La creación de un fuerte desarrollo industrial provoco que el hombre 
comenzara a interactuar con materias primas (metal, carbón, madera, 
telas, algodón, etc.), lo que generaría productos finales que dio pie a la 
comercialización. En ello también aparecieron los desperdicios de dicha 
producción, lo que hoy en día denominamos Merma. Pero esto se comenzó 
a corregir desde el siglo XIX, hoy en día el hombre tiene mayor control 




este ítem, que ya en la actualidad y debido a la rica tecnología, se utiliza 
como reprocesamiento, en pocas palabras tiene un retorno a la 
producción. Un avance ha sido la preocupación de la industria en el 
normar los procesos productivos, esto ha obtenido que la industria 
mantenga un control sobre su producción, en ello se centran las normas 
ISO que se detallan: 
 
 ISO 9000: Sistemas de gestión de calidad, describe los principios de 
un sistema de gestión de calidad y define la terminología. 
 ISO 9001: Sistemas de gestión de calidad, describe los requisitos 
relacionados a un sistema de gestión de calidad, ya sea para uso 
interno o para fines contractuales o de certificación. Por lo tanto, 
esta norma es un conjunto de requisitos que las compañías deben 
respetar. 
 ISO 9004: Sistemas de gestión de calidad, esta norma, que no está 
diseñada con fines contractuales sino para uso interno, se centra 
particularmente en la mejora constante del rendimiento. 
 
Existen muchos factores y causas que provocan merma a lo largo de todo 
el proceso; algunas de éstas son gestionables y otras no (merma conocida y 
desconocida) (Bruzzi, 2014). 
 
Por este motivo, es que para las empresas es tarea importante clarificar 
cuáles son esos factores y cuáles son sus posibles soluciones, siempre 
teniendo en cuenta que la "merma cero” es imposible de obtener como 
resultado, ya que, el principal riesgo que se corre al reducir o eliminar 
inventario es el paro de la producción y/o pérdida de ventas, pero si se 
puede controlar el impacto que esta tenga (Reyes, 2013). 
 
No todas las empresas evalúan su merma de la misma forma, o no 




representa. Según estudio de la Cámara de Comercio de Santiago (C.C.S.) 
del 2016, cuyo análisis que se centró en los periodos entre mayo y 
septiembre del mismo año, y donde la participaron veintidós cadenas (22) 
del canal retail. Estas compañías arrojaron una facturación conjunta de 
más de 20.000 millones de dólares y con operaciones que, en conjunto 
representan cerca de 3.253 tiendas a lo largo del país, aproximadamente 
3.860.000m2 dedicados a la venta de mercaderías. La metodología de 
investigación se estructuró en base a dos instrumentos, una encuesta 
cuantitativa y de opinión, que fue completada por cada participante 
mediante la utilización de formularios y entrevistas en profundidad a los 
gerentes de prevención de pérdidas u operaciones de las empresas 
participantes en el estudio y el reporte de información de años anteriores. 
Estos datos históricos corresponden a los cierres de ejercicio de los años 
2013, 2014 y 2015 (Estudio de Mermas en el Retail, 2016) 
 
Algunas empresas toman la totalidad de sus pérdidas como número de 
merma (rubro lácteo Surlat, Soprole, Nestlé, etc.), y otras (Iansa, Tucapel, 
etc.) solo la perdida provocada por factores desconocidos (errores 
administrativos, robos y fraudes), impactando el resto de forma directa al 
margen de ganancias. Esto último y con el objetivo de mejora, se puede 
reducir en base a capacitación del personal, seguridad y un mayor control 
tecnológico (sistemas ERP “Planificación de Recursos Empresariales” y 
WMS “Sistema de Gestión de Almacenes” debidamente parametrizables 
con la operación). 
 
Pero para todos, el concepto de merma surge del mismo modo; como 
resultado de la diferencia de su stock teórico y el stock físico de las 
mercaderías que comercializan (Bruzzi, 2014). Básicamente, existen cuatro 
motivos principales de merma que se producen en la cadena y que lo 
engloba el concepto de factor desconocido: falla en procesos, robo interno, 




instituciones ligadas al tema, llegaron en 2013 a una cifra mundial de 110 
billones de dólares, lo que representa más del 1,5% de las ventas 
mundiales. A su vez, otros investigadores plantean que dicho indicador 
podría llegar al 5% (V., 2013).  
 
En lo particular, un ejemplo es Castaño que, en 2015 presentó casi 10.000 
millones de pesos en merma, lo que equivalió a un 2,3% de sus ventas 
(Operaciones, 2016). El promedio mundial en la industria es de 1,5% y los 
de mejor desempeño registran un 0,5%. En definitiva, se está frente a un 
problema de grandes dimensiones y que otros minoristas han logrado 
controlar (Serrano Puente, 2013). 
 
La base teórica se sustenta en las buenas prácticas a utilizar, que hace 
referencia a los puntos críticos que concentran la mayor cantidad de 
merma en la cadena de suministros. 
 
El presente trabajo de título tiene por objetivo desarrollar un mejoramiento 
en bodega para la prevención de mermas en la cadena de suministros de 
Castaño.  
 
I.1 Importancia de resolver el problema de la Merma 
 
Los aumentos en la merma normalmente colocan a las empresas en jaque 
respecto de la rentabilidad del negocio, donde esto también podría 
repercutir en el medio ambiente del entorno de una compañía y que 
condiciona los procesos de toma de decisiones en el ámbito financiero de 
esta misma. Los mercados valoran positivamente enfoques de gobierno 
corporativo, empresas en las que la gestión se lleve a cabo de una manera 
solidaria y comprometida con el medio ambiente. Siendo el problema la 
mayoría de las veces el bajo control, información y baja capacitación en el 




Tabla 1. Evolución de mermas de la Empresa, en millones de pesos 
(MM$). 
 







Falla en Procesos 2.700 2.200 4.200 
Robo 2.150 1.900 3.500 
Fraude Proveedores 1.300 1.500 2.100 
 
  Fuente. Elaboración propia en base a datos de la Empresa, 2016. 
  
  
Según la tabla n°1, muestra los niveles de mermas al alza, podrían 
atribuirse al plan operacional de tercerización que implemento la 
compañía el 2013 y que afecto directamente a áreas de Operaciones y 
Transporte. 
 
En términos operacionales, el aumento de merma genera procesos 
adicionales a la compañía y esto afecta a áreas como: 
 
 Control de Calidad 
 Inspección Logística Inversa 
 Área merma resguardo 
 
 
I.2 Breve discusión bibliográfica 
 
El presente informe centrara su tesis en exponer la problemática en torno 
a la merma y su riesgo (si no es tratada) en la contaminación cruzada. 
 
Estudio que hace referencia a uno de los riesgos que enfrenta la industria 
en la manipulación de merma y lo que podría generar a sus productos 




La contaminación cruzada es la transferencia de microorganismos 
infecciosos desde alimentos crudos o mermados y que no hayamos 
desinfectado, hacía los que están listos para el consumo, a través de su 
manipulación o del contacto con utensilios domésticos, superficies de 
trabajo, trapos, y todo esto dando como resultado un producto 
contaminado produciendo enfermedades gastrointestinales. Nuestro medio 
ambiente lamentablemente cada vez está más contaminado, por lo que de 
esta forma se explica el aumento de la contaminación cruzada. 
 
Hay dos tipos de contaminación cruzada: directa e indirecta. 
 
 Directa: Pasa cuando un alimento contaminado entra en contacto 
directamente con otro que no está contaminado. 
 Indirecta: Es la que ocurre por la transferencia de contaminantes de 
uno que lo está a otro que no a través de las manos, utensilios, área 
de trabajo, superficie, etc. 
 
Consejos simples para evitar y disminuir el riesgo: 
 Aseo adecuado en el área de trabajo. 
 Aislar producto contaminado de un producto terminado. 
(Contaminacion Ambiental , 2017) 
 
Conociendo uno de los principales riesgos a los cuales se enfrenta el retail 
es necesario también conocer el impacto operativo que genera en la 
industria a un sector tan dinámico para la economía chilena y en el cual 
aporta importantes cifras de ventas; por sus niveles de movimiento y 
operaciones; como así también por el número de empleos que ofrece. Las 
dimensiones de esta industria han llevado al sector a buscar innovaciones 
constantemente, en sus distintos procesos y etapas de negocio; 




la región, al tiempo que sus prácticas de management han sido y son 
emuladas por sus contrapartes en otros países. 
 
Ante este escenario empresarial conocer las características de este sector, 
sus cualidades y sus problemáticas desde el punto de vista cuantitativo es 
fundamental para garantizar la continuidad de este exitoso modelo (retail). 
En esta línea, en forma conjunta la Cámara de Comercio de Santiago y el 
ESE Business School, Universidad de Los Andes, con el apoyo del Grupo 
Alto realizaron la primera investigación en Chile que analiza a nivel 
sectorial el impacto de las mermas operativas del retail. 
 
El estudio –que se realizó entre abril y julio 2014 y en el cual participaron 
dieciocho cadenas de retail- concluyó que la merma operativa para ese 
conjunto de empresa equivalente a un 1,35% de las ventas, es decir a un 
total de US$ 230 millones al año. 
 
La investigación incorporó las opiniones de los gerentes de prevención de 
pérdidas y de operaciones en temas esenciales como: medidas que están 
adoptando para bajar la merma operativa, temas que le preocupan y 
acciones que implementarán a futuro. 
 
La importancia de esta información radica fundamentalmente en el éxito 
que ha experimentado el retail chileno en las últimas décadas, llegando a 
exportar su modelo y marcar presencia en países como Argentina, 
Colombia y Perú. Para analizar y desglosar el estudio debemos comenzar 
por definir Merma Operativa, la cual se entiende como la suma de la 
pérdida conocida y desconocida causada por la operación; situación que es 
de preocupación para los retailers, según explicitó el estudio. 
 
Revista Logistec ahondó en los resultados de la investigación para conocer 




origen, el lugar físico donde se originan, el formato de la pérdida, en que 
parte de la operación se generan, cuáles son las principales 
preocupaciones del sector y las acciones para disminuirlas, entre otros 
factores. 
 
PÉRDIDA NETA – VALOR 
 
Las empresas participantes han reportado una merma operativa sobre 
venta neta de un 1,35% (promedio simple), con mínimos de 0,8% y un 
máximo del 3%. La valoración económica de la pérdida que tiene en cuenta 
las ventas netas de la compañía multiplicado por el porcentaje de mermas 
sobre venta neta, asciende a US$ 230 millones anuales. Considerando 
ventas estimadas totales del retail de gran formato del orden de US $ 
25.000 millones, la proyección de mermas totales a nivel de la industria es 
aproximadamente US$ 340 millones anuales. 
 
De acuerdo al resultado descrito, la gestión de la pérdida operativa es un 
desafío relevante en todas las empresas, siendo además de interés 
primordial para la gerencia general. En este punto, los entrevistados 
abordaron las razones que explican el aumento de mermas, donde 
destacaron la alta rotación del personal en el sector retail, la dificultad de 
contar con personal calificado, la mutación y complejidad del delito; y la 
laxitud del sistema judicial. Como podemos observar los puntos que 
explican este incremento son variadas, considerando tanto el aspecto 
humano como el entorno social. 
 
ORIGEN Y TIPO DE PÉRDIDAS 
 
En esta línea, uno de los puntos más importantes al momento de querer 
atacar un problema es conocer dónde se origina. Es aquí donde se 




desconocida, entendida como aquella que no se puede atribuir a una 
causa específica y que se debe al hurto interno, robo o hurto externo y 
errores administrativos, que llega a representar el 87% de la pérdida 
operativa de acuerdo a las respuestas de los encuestados; mientras que la 
conocida impacta al 13 % restante.  
 
En cuanto al tipo de pérdida y las acciones los porcentajes que arrojó el 
estudio, éstas fueron: Hurto interno 61%; Hurto/Robo externo 29% y otras 
causas 10%. Este punto pone nuevamente sobre el tapete la importancia 
del recurso humano, ya que, entre las causas de hurto interno, la mayoría 
de los encuestados mencionó la sustracción directa de los empleados y 
clientes que delinquen en complicidad con personal interno, lo cual estaría 
muy correlacionado con la alta rotación de personal y la baja calificación 
de la oferta laboral. 
 
LUGAR FÍSICO DONDE SE ORIGINA LA PÉRDIDA OPERATIVA 
 
La tienda es el lugar donde se registra la mayor cantidad de merma 
operativa (58%), seguida por la bodega (21%) y el Centro de Distribución 
[indistintamente CD] (12%). Sin embargo, el transporte es, por el contrario, 
el ámbito donde menos pérdidas se registran (9%). 
 
En cuanto a la reducción de mermas, los entrevistados coincidieron en que 
en los CD la automatización y el poco movimiento de personal hace que 
sea más reducida la pérdida. 
 
¿Pero qué productos son los más hurtados? A este respecto, las categorías 
más sensibles son en el caso de alimentos: las carnes, chocolates, quesos y 
embutidos; mientras que en los no alimenticios existe gran variedad, 





En cuanto a la pérdida operativa por formato, las 18 cadenas de retail que 
participaron en el estudio se han clasificado, de acuerdo a su actividad 
principal, en cinco categorías: Supermercados, Multitiendas, Farmacia y 
Perfumería, Vestuario y Calzado e Industrias Productivas. A este respecto, 
los encuestados señalaron que vestuario y multitiendas arrojaron el menor 
radio de merma por porcentaje de venta neta. Mientras que los productos 
más sensibles a los hurtos, dentro de las categorías de actividad descritas, 
manifiestan la siguiente relación según los encuestados: Supermercados: 
carnes, pollo, queso y desodorantes; Farmacias: cremas, máquinas de 
afeitar, shampoo y vitaminas; Multitiendas: vestuario hombre, vestuario de 
mujer, celulares y juegos; Vestuario: poleras deportivas, poleras de marcas 
reconocidas y parkas; Industria: producto final. 
 
Ante este escenario, los encargados de la gestión de pérdidas operativas 
manifestaron sus preocupaciones en diferentes ámbitos, entre los que se 
cuentan: El Sistema Judicial (reincidencia delictual); Rotación de Personal, 
Gasto en Seguridad y Prevención; Calificación de los guardias de seguridad 
e Inamovilidad del robo externo (difícil de reducir por la sofisticación y 
capacidad de los delincuentes). 
 
Es así como la industria de retail ha puesto énfasis en encontrar acciones 
que permita disminuir las mermas, apuntando a la incorporación de 
sistemas de incentivos; CCTV, Control de Inventarios y Seguridad 
(guardias). Además, inteligencia de datos, estructura organizativa, sistema 
de denuncias anónimas para detectar fraude interno y actuación del jefe 
de tienda, sistemas de protección de mercadería sensible o contratos de 
empresas especializadas en disminución de delitos o en la creación de 
departamentos legales encargados de realizar la acción legal, entre otras 





Como conclusión, las mermas que se producen en los procesos de 
operaciones y distribución. Se pueden clasificar o pueden ser: 
 
Merma Normal 
La Merma Normal es la pérdida que se produce en el proceso de 
producción y que se debe a causas inherentes al proceso de la elaboración; 
por lo cual sus costos deben ser absorbidos por las unidades procesadas. 




La Merma Anormal es la pérdida que se produce por accidentes fortuitos; 
por lo cual sus costos no deben ser absorbidos por las unidades 
procesadas, sino que se deben cargar en cuenta personal de los 
responsables o en su caso como pérdidas para la empresa. 
 
Casos en los costos por procesos 
Pueden darse en procesos independientes o consecutivos. 
Se dan en procesos independientes cuando los materiales se procesan en 
varios departamentos independientes. Esos productos semielaborados se 
combinan entre materiales semielaborados o con nuevos materiales en un 




Es la producción que en el proceso de elaboración sufre algún daño, no se 
trata de pérdidas, sino se refiere a la producción elaborada con defectos 
que afectan la calidad del producto y que no son posibles de corregir, o 




La valuación de este tipo de artículos se realiza a valores corrientes. 
En caso de que el precio de venta sea superior al costo de producción, se 
valuará a costo de reposición (Contabilidad). 
 
I.3 Contribución del trabajo 
 
Entendiendo el problema que es la merma en la industria y esperando que 
en el futuro se continúe legislando frente a los distintos tratamientos de 
reciclaje y tratamiento de residuos sólidos. Este informe busca acotar el 
riesgo en la manipulación de la merma, colocando énfasis en normar los 
procedimientos, tanto para quienes intervienen de forma directa e 
indirectamente en el proceso operacional. 
 
I.4 Objetivos generales 
 
Identificar y proponer un plan de mejoramiento de las mermas de Castaño, 
con énfasis en la recepción de los productos. 
 
I.5 Objetivos específicos 
 
1. Determinar puntos críticos de merma en la cadena de suministros.  
2. Entender causalidades de merma en los procesos de negocio. 
3. Valorizar económicamente la propuesta de mejora. 
4. Proponer procesos de cambio a nivel de desarrollo organizacional. 
 
I.6 Organización y presentación de este trabajo 
 
Este trabajo, después de consultar varias fuentes bibliográficas, expondrá, 
algunas causas y propuestas de solución para el tratamiento en la 




basa en distintos informes y compilados académicos que se divulgan y 
debaten en diferentes campos de acción. 
 
Esta propuesta centra su análisis en Castaño, que participa en el rubro 
panadero, con un prestigio superior a los 80 años en el país y en donde 
este informe propone una posibilidad de mejora en su área de recepción 
para las mermas. 
 
En este se desarrollarán en profundidad algunas causas, para ello se 
detalla el orden de su investigación. 
 
En el Capítulo II encontraremos una descripción general sobre el fin 
comercial de Castaño, destacando su extensa red de locales de venta, sus 
productos y donde presentaremos la operación de la unidad bajo estudio 
(Área de Calidad, Centro de Distribución Castaño) su composición y las 
oportunidades de mejora. 
 
En el capítulo III se presentará la problemática a mejorar, que dice 
relación con el operar en la recepción de las mermas y que, según este 
informe, detecta desorden en su conteo y posterior acopio, lo cual podría 
presentar un riesgo operacional y pérdida patrimonial. Por otra parte, se 
identificarán las oportunidades de mejora que permitan una gestión 
integral al flujo de operación en el área de recepción y con claro foco en el 
tratamiento de las devoluciones del Centro de Distribución. 
 
En el capítulo IV se desarrollará sistemáticamente la aplicación de 
herramientas y modelos de Ingeniería Industrial que nos permitirán 
identificar, medir, analizar, evaluar, generar mejora a la problemática 





En el capítulo V se presentará la discusión de los resultados contemplados 
en el capítulo IV. Se analizaran los resultados obtenidos, que nos permitirá 
proporcionar conclusiones necesarias en relación a la gestión integral de 
control en la recepción de mermas en el área de recepción.  
 
 
II. METODOLOGÍA Y DESARROLLO 
 
II.1 Descripción de la organización  
 
Castaño, es una empresa de larga tradición panadera, iniciada en el año 
1933, en Santiago. Sus inicios fueron una pequeña amasandería liderada 
en ese entonces por don Antonio Castaño y sus hermanos. Con el pasar de 
los años, el negocio fue creciendo e instalando nuevos locales. Una de sus 
principales características y diferenciación es el fuerte compromiso con la 
calidad de sus productos, consistencia que ha permitido a la marca gozar 
de gran prestigio en el mercado. 
 
Castaño ha evolucionado desde una pequeña panadería a una gran 
empresa, la cual en la actualidad otorga trabajo a más de 2.000 personas 
a lo largo de una extensa red de locales en la región Metropolitana (Retail), 
y para lo cual posee una moderna planta productiva y con una amplia red 
de distribución. Cada uno de sus colaboradores comparte un elevado 
compromiso de calidad en lo que elaboran, siendo éste el pilar 
fundamental de la actividad. 
 
Actualmente, sus productos además están disponibles en una extensa red 
de locales propios (67), asimismo, como su plan diario de abastecimiento 
para cientos de restaurantes e instituciones. 
 
 






Fuente: Elaboración propia 
 
 




Direcciones de locales Castaño 
 
1. Nueva de Lyon 072, Providencia 
2. Eliodoro Yañez 1296, Providencia 
3. Augusto Leguía Norte 123, Las Condes 
4. Av. Vicuña Mackenna Oriente 7110, La Florida 




6. Bombero Salas 1381, Santiago Centro 
7. Av. Vitacura 2760, Las Condes 
8. Av. Providencia 1371, Providencia 
9. Av. Isidora Goyenechea 2800, Las Condes 
10. Av. Pedro de Valdivia 915, Providencia 
11. Amunategui 351, Santiago Centro 
12. Agustina 903, Santiago Centro 
13. Catedral 1278, Santiago Centro 
14. Cerro El Plomo 5630, Las Condes 
15. Huérfanos 638, Santiago Centro 
16. Alberto Riesco 0250, Huechuraba 
17. Apoquindo 3472, Las Condes 
18. Renato Sánchez 3725, Las Condes 
19. Cerro El Plomo 5931, Las Condes 
20. San Ignacio 1001, Quilicura 
21. San Antonio 215, Santiago Centro 
22. Carlos Antúnez 1825, Providencia 
23. Santa Magdalena 16, Providencia 
24. Apoquindo 4400, Las Condes 
25. Apoquindo 6039, Las Condes 
26. Av. Providencia 1053, Providencia 
27. Av. Manuel Montt 057, Providencia 
28. Av. Providencia 1473, Providencia 
29. Alfredo Barros Errazuriz 1931, Providencia 
30. La Concepción 131, Providencia 
31. Av. Nueva Providencia 1950, Providencia 
32. Fidel Oteiza 1922, Providencia 
33. Coyancura 2225, Providencia 
34. Las Bellotas 250, Providencia 
35. Nueva de Lyon 18, Providencia 
36. Hernando de Aguirre 120, Providencia 
37. Av. Providencia 2305, Providencia 
38. Av. Providencia 2364, Providencia 
39. Av. Providencia 2548, Providencia 
40. Av. Providencia 2587, Providencia 
41. Av. Suecia 0119, Providencia 
42. Av. Andrés Bello 2425, Providencia 
43. Av. Santa Clara 354, Huechuraba 
44. Av. Apoquindo 4501, Las Condes 
45. Evaristo Lillo 29, Las Condes 
46. Rosario Norte 530, Las Condes 
47. Américo Vespucio Norte 1737, Huechuraba 
48. Libertador Bernardo O’Higgins 581, Quilicura 
49. Av. Apoquindo 3405, Las Condes 
50. Av. Apoquindo 4562, Las Condes 




52. Av. Apoquindo 5490, Las Condes 
53. Ebro 2729, Las Condes 
54. Encomenderos 106, Las Condes 
55. Malaga 115, Las Condes 
56. Av. Apoquindo 3285, Las Condes 
57. Antonio Bellet 61, Providencia 
58. Guardia Vieja 185, Providencia 
59. Hernando de Aguirre 188, Providencia 
60. Marchant Pereira 537, Providencia 
61. Av. Pedro de Valdivia 028, Providencia 
62. Av. Providencia 1474, Providencia 
63. Av. Providencia 2104, Providencia 
64. Av. Providencia 1476, Providencia 
65. La Concepción 141, Providencia 
66. Av. Apoquindo 2727, Las Condes 
67. Cerro El Plomo 5934, Las Condes 
 





Ilustración 02. Familia de Pan Castaño  
 
 
Fuente: imágenes (sitio web Castaño). 
A continuación, en la ilustración número 3 se presenta el organigrama 












Ilustración 3: Organigrama Gerencial Castaño 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
II.2 Descripción de la unidad bajo estudio  
 
Área de calidad: 
 
Este departamento se ocupa de asegurar el cumplimiento de las políticas 
de calidad en la compañía, mediante un trabajo de coordinación y acciones 
de seguimiento, con ello logra verificar que los objetivos que se han 
planteado en las etapas previas se cumplan dentro de los plazos previstos 
y con los recursos que han sido asignados. 
 
Cuenta con un responsable visible para la compañía (jefe de gestión de 
calidad), y en el cual recae la gestión del área. A su vez, este dispone de un 
equipo capacitado (supervisores, administrativo y personal operativo), para 
el control y seguimiento de las políticas establecidas, ilustración 4 
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Logistica











Supervisor de calidad para 
productos 
Coordinar y controlar la salida e ingreso de 
productos 
Digitador analista Control sistémico de las operaciones en el área 
Inspector de productos 
Control sistémico y físico de las operaciones en el 
área 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En detalle (ilustración 05), organigrama actual del área calidad. 
 
 




Fuente: Elaboración propia 
 
 




Descripción de cargos 
 
Nombre del cargo Jefe Gestión de la Calidad 
Objetivo del cargo 
Poner a disposición del cliente, un contacto operativo de 






























Nombre del cargo Supervisor de Calidad para Productos 
Objetivo del cargo 
Coordinar las inspecciones, control y traslados de 
productos, tanto en salida, como en recepción. Conforme a 
las políticas y procedimientos establecidos en la 
organización.  
Nombre del cargo Digitador - Analista 
Objetivo del cargo 
Efectúa control sistémico de las operaciones del área, 
abastece el sistema de información diaria en recepciones y 
salidas de Logística.  
 
 
Nombre del cargo Inspector de Productos 
Objetivo del cargo 
Efectúa control sistémico y físico de las operaciones del 
área, determina si o no la salida de productos de los 
andenes. 




II.3 Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
Área de Descarga o Recepción: 
 
Corresponde a la superficie dispuesta para la salida e ingreso de 
productos, tanto terminado como merma. Esta se encuentra dispuesta en 
18 andenes, con longitudes de 3 metros de ancho por 7 metros de fondo, 
cada uno de forma independiente y con cierre perimetral por enrejado. 

















Ilustración 06. Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
Problema Oportunidad de Mejora 
 18 Andenes reciben merma 
 Merma suelta en el traslado 
 Productos abiertos 
 Entrega desordenada de productos 
 La merma no se encuentra aislada 
en el interior del camión 
 Tiempo prolongado de merma en 
recepción 
 Andenes exclusivos para 
recepción de mermas 
 Traslado y entrega de productos 
mermados de forma compacta  
(formato por bandeja) 
 Traslado y entrega de productos 
sellados 
 Entrega por formato 
 Panel de aislación en el interior 
del camión 
 Aislamiento por cada recepción 




Fuente: Elaboración propia 
 
II.4 Limitaciones y alcances del proyecto  
El alcance es para una compañía del rubro panadero (Castaño), y 
específicamente su zona de recepción, en la cual este estudio propone un 
mayor control en la recepción y almacenamiento de sus mermas. 
Esta propuesta tiene como finalidad proporcionar una metodología hacia el 
tratamiento de las mermas en la recepción y posterior almacenamiento, y 
con esto disminuir el riesgo de contaminación cruzada en la instalación. 
El proyecto considera valorizar la implementación en el control de mermas 
y su metodología en la recepción. 
Considerando además las siguientes limitaciones y en las cuales esta 
propuesta no posee alcances: 
 Composición del diseño en el producto 
 Volúmenes de producción 
 Volúmenes de picking 




II.5 Normativa y leyes asociadas al proyecto 
Las normativas asociadas al proyecto tienen relación con el Decreto 977 
del Reglamento sanitario de alimentos en Chile y que posee sanción a 
través del Código Penal. 
Los aspectos legales tienen referencia a la forma de cultivo, producción y 
recolección de alimentos en el interior del país. De los cuales se detalla un 
extracto del reglamento vigente. 
Párrafo III (Reglamento Sanitario de los Alimentos) 
 
De los requisitos de higiene en la zona de producción/recolección y 
recepción 
 
Artículo 15.- No se permitirá cultivar, producir o recolectar alimentos en 
zonas contaminadas con agentes potencialmente nocivos o regadas con 
aguas sanitariamente inadecuadas, que puedan dar lugar a 
concentraciones inaceptables de agentes contaminantes en los alimentos. 
 
Artículo 16.- Los alimentos se deberán proteger contra la contaminación 
por desechos de origen humano, animal, doméstico, industrial y agrícola 
cuya presencia pueda alcanzar niveles susceptibles de constituir riesgo 
para la salud. 
 
Artículo 17.- Se deberán tomar precauciones adecuadas para que los 
desechos no se utilicen ni evacuen de manera que puedan constituir, a 
través de los alimentos, un riesgo para la salud. 
 
Artículo 18.- El equipo y los recipientes que se utilicen en la recolección y 
la producción de alimentos deberán construirse y conservarse de manera 




deberán ser de material y construcción tales que permitan una limpieza 
fácil y completa. Deberán limpiarse y mantenerse limpios y, en caso 
necesario, desinfectarse. Los recipientes usados para materias tóxicas 
deberán ser identificados y no podrán utilizarse para alimentos. 
 
Artículo 19.- Los alimentos que no son aptos para el consumo humano 
deberán separarse durante la recolección y producción y eliminarse de tal 
forma que no puedan dar lugar a la contaminación de la producción, del 
agua o de otras materias alimentarias. 
 
Artículo 20.- Los productos alimenticios y/o materias primas recolectados, 
se deberán almacenar en condiciones que confieran protección contra la 
contaminación y reduzcan al mínimo los daños y deterioros. 
 
Artículo 21.- Los medios de transporte de los productos alimenticios 
recolectados deberán ser de materiales y construcción tales que permitan 
una limpieza fácil y completa. Deberán limpiarse y mantenerse limpios y 
en caso necesario, ser desinfectados o desinsectados con productos que no 
dejen residuos tóxicos. 
 
Del proyecto y construcción de los establecimientos 
 
Artículo 22.- Los establecimientos deberán estar situados en zonas 
alejadas de focos de insalubridad, olores objetables, humo, polvo y otros 
contaminantes y no expuestos a inundaciones. 
 
Artículo 23.- Las vías de acceso y zonas de circulación que se encuentren 
dentro del recinto del establecimiento o en sus inmediaciones, deberán 
tener una superficie dura, pavimentada o tratada de manera tal que 





Artículo 24.- Los edificios e instalaciones deberán proyectarse de tal 
manera que las operaciones puedan realizarse en las debidas condiciones 
higiénicas y se garantice la fluidez del proceso de elaboración desde la 
llegada de la materia prima a los locales, hasta la obtención del producto 
terminado, asegurando, además, condiciones de temperatura apropiadas 
para el proceso de elaboración y para el producto. 
 
Los establecimientos destinados a la elaboración de alimentos deberán 
contar con las siguientes áreas: 
a) Recepción, selección, limpieza y preparación de las materias primas; 
b) Producción; 
c) Almacenamiento de materias primas y del producto terminado. 
 
 
DTO 475, SALUD, Art. Único, N° 4, D.O. 13.01.2000 
 
Artículo 25.- En las zonas de preparación de alimentos: 
 
a) Los pisos, se construirán de materiales impermeables, no absorbentes, 
lavables, antideslizantes y atóxicos; no tendrán grietas y serán fáciles de 
limpiar. Según el caso, se les dará una pendiente suficiente para que los 
líquidos escurran hacia las bocas de los desagües; 
 
b) Las paredes, se construirán de materiales impermeables, no 
absorbentes, lavables y atóxicos y serán de color claro. Hasta una altura 
apropiada para las operaciones, como mínimo 1.80 m, deberán ser lisas y 
sin grietas, fáciles de limpiar y desinfectar; 
c) Los cielos rasos deberán proyectarse, construirse y acabarse de manera 
que se impida la acumulación de suciedad y se reduzca al mínimo la 
condensación de vapor de agua y la formación de mohos y deberán ser 




d) Las ventanas y otras aberturas deberán construirse de manera que se 
evite la acumulación de suciedad, y las que se abran deberán estar 
provistas de protecciones contra vectores. Las protecciones deberán ser 
removibles para facilitar su limpieza y buena conservación. Los alféizares 
de las ventanas deberán estar construidos con pendiente para evitar que 
se usen como estantes; 
e) Las puertas deberán ser de superficie lisa y no absorbente y, cuando así 
proceda, deberán tener cierre automático; 
 
f) Las escaleras, montacargas y estructuras auxiliares, como plataformas, 
escaleras de mano y rampas, deberán estar situadas y construidas de 
manera que no sean causa de contaminación de los alimentos. Las rampas 
deberán construirse con rejillas de inspección y deberán ser fácilmente 
desmontables para su limpieza y buena conservación; 
 
g) Todas las estructuras y accesorios elevados deberán instalarse de 
manera que se evite la contaminación directa o indirecta de alimentos y de 
la materia prima por condensación de vapor de agua y goteo y no se 
entorpezcan las operaciones de limpieza; 
 
h) Los materiales de revestimiento aplicados a las superficies de trabajo y a 
los equipos que puedan entrar en contacto directo con los alimentos, no 
deberán ceder sustancias tóxicas o contaminantes a los alimentos, 
modificando los caracteres organolépticos y de inocuidad (Chile, 1996). 
 









En el presente capitulo se presentará antecedentes cuantitativos que 
reflejan el problema de la unidad bajo estudio, considerando sus 
inconvenientes y posibles mejoras al proceso de control interno y donde 
este logre tener un impacto en la prevención y/o disminución de mermas.  
 
 
III.1.1 Definición del problema 
En la actualidad se presenta un descontrol de las mermas recibidas en el 
CD Quilicura (Castaño), principalmente por encontrarse disgregadas en 
todos los andenes de la instalación, generando ineficiencias de operación 
para consolidar y trasladar hacia el acopio final (bodega de mermas). A 
continuación, en la ilustración 07 se muestra las cantidades recibidas en 
la totalidad de los andenes operativos en el Centro de distribución Castaño 
del periodo Marzo 2016 y a su vez lo despachado en igual periodo en los 
mismos andenes. Esta muestra arroja un claro riesgo de contaminación 
cruzada al producirse un cruce de producto terminado y merma recibida. 
 
Ilustración 07. Índice de mermas acumuladas por andén Marzo 2016 
 
Anden Unidades Totales Recibidas Unidades despachas 
1 466 67.255 
2 413 65.245 
3 402 57.956 
4 447 69.020 
5 486 68.554 
6 371 59.678 
7 431 57.345 
8 421 65.933 
9 410 68.464 
10 405 52.988 
11 497 48.247 
12 389 56.550 




14 427 48.344 
15 450 40.335 
16 475 45.225 
17 536 41.880 
18 445 20.479 
Totales generales 7.976 976.320 
 




Este operar, además genera desorden en su recepción, ya que, en el mismo 
andén donde se despacha, se reciben las mermas. En siguientes 
ilustraciones se detallan de forma cuantitativa el comportamiento de las 
mermas en su recepción y que corresponde a mediciones del primer 
semestre del 2016. 
 









Enero 674.540 3.864 0,57% 
Febrero 681.205 3.955 0,58% 
Marzo 976.320 7.976 0,82% 
Abril 868.753 5.942 0,68% 
Mayo 870.284 5.433 0,62% 
Junio 920.365 6.110 0,66% 
Fuente. Elaboración propia en base a datos de la Empresa, 2016. 
III.1.2 Análisis de las mermas por formato 
 
Al realizar un análisis en la recepción de las mermas nos encontramos con 
seis familias de productos “Pan de Molde”, “Pan Pita”, “Pan Fiesta”, “Pan 
Coctel”, “Pre Pizzas” y “Pan Rallado”, en ilustración 09 muestra su 
composición y detalle. 
 
Ilustración 09. Familia de productos Pan 
Producto Composición 
Pan de Molde Productos compuestos en su 90% por miga. 
Pan Pita Productos bajos en grasas  
Pan Fiesta Productos tipo sándwich 
Pan Coctel Productos molde de corte tipo coctel 
Pre pizzas Productos con formato familiar 
Pan rallado Productos derivados del pan 




En la ilustración 10, se muestra el indicador de mermas por familia y por 
sobre unidades despachadas del mes con mayor movimiento para el rubro 
panadero (marzo 2016). Las celdas destacadas en rojo muestran las 
mermas sobre unidades despachadas y que superan el indicador aceptable 
estipulado por la compañía, que es en base a su objetivo propio como 
productor de pan, es decir menor a un 0,5% y las celdas destacadas en 
verde muestran las mermas por familia sobre unidades despachadas y que 
si se encuentran dentro del objetivo definido (>0,5%).  
 
Adicionalmente, se logra observar que el porcentaje total supera lo 
esperado por el negocio, ya que, arroja un acumulado de 0,8%. 
 
Ilustración 10. Índice de mermas sobre unidades despachadas Marzo 2016 
 





PAN DE MOLDE 
INTEGRAL 47.340 335 0,7% 
AVENA QUINOA 36.220 284 0,8% 
BLANCO 55.211 430 0,8% 
LIGHT 55.130 410 0,7% 
DUO 50.110 305 0,6% 
SOFT 55.320 424 0,8% 
TRADICIONAL 60.290 736 1,2% 
SIN SAL 30.220 232 0,8% 
BOLLO INTEGRAL 30.455 136 0,4% 
MIGA DUO 28.280 226 0,8% 
MIGA BLANCO 39.120 250 0,6% 
LINAZA CHIA 20.230 121 0,6% 
MULTIGRANO 18.330 120 0,7% 
CENTENO 
MARAVILLA 18.560 110 0,6% 
CENTENO SESAMO 17.822 160 0,9% 
CALABAZA MIX 15.330 126 0,8% 
Total PAN DE 
MOLDE   





BLANCO 18.440 132 0,7% 
BLANCO 18.440 132 0,7% 
BLANCO LIGHT 19.322 111 0,6% 
INTEGRAL 12.150 122 1,0% 




MULTIGRANO 10.322 115 1,1% 
Total PAN PITA   70.384 618 0,9% 
PAN FIESTA 
HAMBURGUESA 40.466 256 0,6% 
HAMBURGUESA DUO 30.870 209 0,7% 
HAMBURGUESA 
BRIOCHE 25.290 185 0,7% 
HOTDOG 30.452 259 0,9% 
PANINI 19.490 156 0,8% 
PARRILLERO 10.270 115 1,1% 
Total PAN 
FIESTA   156.838 1.180 0,8% 
PAN COCTEL 
MOLDE COCTEL 20.664 182 0,9% 
MINI TOAST 15.245 126 0,8% 
MOLDE MIGA 11.960 118 1,0% 
TAPADITO COCTEL 20.433 125 0,6% 
PAN DE HOJA 
REDONDO 12.407 140 1,1% 
PAN PARIS 10.180 126 1,2% 
PAN COPIHUE 10.356 180 1,7% 
Total PAN 
COCTEL   101.245 997 1,0% 
PRE-PIZZAS 
CLASICA 25.205 328 1,3% 
CLASICA CON 
BANDEJA 21.360 122 0,6% 
RETTANGOLO 13.090 183 1,4% 
Total PRE-
PIZZAS   59.655 633 1,1% 
PAN RALLADO PAN RALLADO 10.230 143 1,4% 
Total PAN 
RALLADO   10.230 143 1,4% 
Total general   976.320 7.976 0,8% 
Fuente: Elaboración propia, desde informe semestral de mermas sobre unidades despachadas CD Castaño. 
 
Este análisis muestra que el 95% de los productos se encuentran sobre el 
objetivo de la compañía (>0,5%), y solo un 5% está en el rango definido.  
 
Adicionalmente, la ilustración 11 muestra lo indicado en el apartado III, 
respecto de la “Definición del problema”, y es su dificultad para operar en 
recepción frente a tales cantidades (marzo 7.976 unidades), y que estas se 
encuentren repartidas en todos los andenes, sin poder tener reducido el 




Ilustración 11. Índice de mermas sobre unidades recibidas en los andenes Marzo 2016 








































INTEGRAL 25 18 8 10 20 29 30 20 15 25 0 12 13 15 20 35 30 10 
 
AVENA QUINOA 0 10 5 20 15 20 10 30 0 20 20 30 20 15 10 10 19 30 
 
BLANCO 40 15 25 20 25 20 25 25 25 20 0 25 25 30 30 20 40 20 
 
LIGHT 20 10 15 30 40 0 0 10 15 20 35 40 20 30 30 40 45 10 
 
DUO 20 20 18 20 30 12 20 0 10 0 10 20 20 25 10 20 30 20 
 
SOFT 40 20 50 20 10 15 30 40 20 10 25 18 20 12 24 20 30 20 
 
TRADICIONAL 50 40 35 50 80 20 20 45 30 40 120 25 40 55 50 11 15 10 
 
SIN SAL 0 10 18 20 15 0 0 10 15 22 20 20 20 12 8 20 20 2 
 
BOLLO INTEGRAL 19 2 0 0 4 5 10 0 14 18 12 0 20 16 6 5 0 5 
 
MIGA DUO 20 10 15 10 15 18 20 20 10 15 0 8 20 0 10 5 20 10 
 
MIGA BLANCO 10 0 15 10 4 15 20 7 30 12 30 0 0 15 20 25 17 20 
 
LINAZA CHIA 2 0 0 3 7 6 4 0 9 10 8 15 15 0 10 13 19 0 
 
MULTIGRANO 5 10 2 5 15 0 0 12 4 5 12 8 15 0 10 5 7 5 
 
CENTENO MARAVILLA 0 8 5 10 5 12 5 7 10 5 0 0 10 15 4 8 6 0 
 
CENTENO SESAMO 10 3 12 8 18 10 5 22 10 0 10 5 0 0 10 8 14 15 
 
CALABAZA MIX 15 4 8 12 0 0 4 5 10 8 2 0 12 5 4 6 15 16 
 Total PAN 
DE MOLDE   
276 180 231 248 303 182 203 253 227 230 304 226 270 245 256 251 327 193 
 
PAN PITA 
BLANCO 0 0 3 5 0 7 5 15 10 5 10 5 14 7 10 13 10 13 
 
BLANCO LIGHT 8 4 5 6 10 6 10 7 0 12 3 7 5 10 0 8 0 10 
 
INTEGRAL 5 12 7 8 8 0 2 5 8 9 7 0 5 10 12 9 7 8 
 
LINAZA CHIA 15 5 10 12 2 5 9 15 0 10 0 10 13 3 4 5 10 10 
 
MULTIGRANO 5 10 5 8 0 5 4 10 5 0 12 6 8 4 8 7 10 8 
 Total PAN 
PITA   




HAMBURGUESA 20 15 5 10 12 15 20 10 20 0 15 5 15 5 20 23 21 25 
 HAMBURGUESA DUO 10 14 6 10 15 20 15 14 5 10 8 16 10 8 8 12 10 18 





HOTDOG 20 15 10 10 8 10 18 15 25 15 18 10 20 10 10 15 10 20 
 
PANINI 10 22 6 0 8 10 5 10 8 10 5 10 11 6 10 10 5 10 
 
PARRILLERO 6 5 0 6 10 8 12 7 0 5 4 6 10 8 10 0 18 0 
 Total PAN 
FIESTA   




MOLDE COCTEL 15 10 8 6 7 10 15 10 5 0 20 0 4 15 10 24 8 15 
 
MINI TOAST 5 14 8 18 6 5 0 0 5 8 6 10 10 5 8 0 10 8 
 
MOLDE MIGA 5 8 0 5 12 8 0 9 10 6 7 7 5 10 0 8 8 10 
 
TAPADITO COCTEL 10 6 7 5 10 5 4 6 3 5 10 15 12 0 8 6 8 5 
 PAN DE HOJA 
REDONDO 
0 5 6 5 8 10 20 5 0 14 7 0 12 9 14 6 7 12 
 
PAN PARIS 5 10 9 10 6 8 10 5 7 10 7 3 8 6 0 12 0 10 
 
PAN COPIHUE 6 20 16 5 8 7 10 0 14 0 16 0 12 18 15 15 10 8 
 Total PAN 
COCTEL   




CLASICA 30 25 10 20 18 15 25 10 8 20 15 20 18 18 16 10 30 20 
 
CLASICA CON BANDEJA 5 0 7 15 8 12 5 0 10 8 10 0 7 8 10 5 0 12 
 
RETTANGOLO 10 11 20 17 9 11 4 5 10 14 0 20 10 12 5 10 10 5 
 Total PRE-
PIZZAS   
45 36 37 52 35 38 34 15 28 42 25 40 35 38 31 25 40 37 
 PAN 
RALLADO PAN RALLADO 
0 12 8 8 10 6 20 0 10 2 8 5 11 10 6 10 7 10 
 Total PAN 
RALLADO   
0 0 8 8 10 6 0 0 10 2 8 0 8 10 3 10 7 10 
 Total 
general   466 413 402 447 486 371 431 421 410 405 497 389 505 427 450 475 536 445 7.976 
 




Frente a estos datos (ilustración 11), se puede observar el problema de 
tener una recepción de mermas en todos los andenes, su acopio y conteo 
posterior deja mayor complejidad en el operar. Esto además podría 
originar que, en un arribo masivo de flota, los andenes puedan quedar 
inoperables para cargar, ya que, se presentaría una contaminación 
cruzada al habitar producto terminado y devolución de mermas en un 
mismo anden. 
 
Continuando con el análisis especifico de la recepción, en la ilustración 12 
se disgrega la misma información, pero mostrando un acumulado por 
anden. Esto permite visualizar los tiempos que participan en la recepción 
de mermas y con lo cual, deja los andenes y la operación enfocada de 
forma exclusiva a la recepción de devoluciones, lo que claramente aleja la 
finalidad del negocio (despachar). 
 
Se puede concluir, que en el periodo analizado (marzo 2016), solo para 
descargar merma se requirieron 24 horas en las cuales no se podría haber 
cargado pedidos. 
 






Horas / Minutos 
Acumulados en 
Descarga 
1 466 2:43:00 
2 413 2:19:00 
3 402 0:56:00 
4 447 2:23:00 
5 486 1:16:00 
6 371 0:57:00 
7 431 0:56:00 
8 421 1:02:00 
9 410 1:01:00 
10 405 0:57:00 
11 497 1:11:00 




13 505 1:15:00 
14 427 1:03:00 
15 450 1:03:00 
16 475 1:06:00 
17 536 1:19:00 
18 445 1:07:00 
Totales  7.976 23:31:00 




III.1.3 Análisis FODA 
 
Con el objetivo de realizar un diagnóstico adecuado de la situación actual, 
se utilizará el método de análisis FODA, el cual permite establecer las 
limitaciones y ventajas provenientes, tanto del entorno como de la realidad 
interna de una organización y que podrían incidir significativamente en el 
cumplimiento de su misión. Dicho análisis considera las oportunidades y 
amenazas del entorno como así también las fortalezas y debilidades que la 
institución posee y/o evidencia. La ponderación de estos dos últimos 
factores en relación a los dos primeros permite visualizar, en términos 
cualitativos, la capacidad de la institución para responder a las amenazas 
y utilizar las oportunidades del entorno en pro del cumplimiento de los 
objetivos planteados. Lo que se establece mediante el análisis FODA sirve 
de guía para determinar las acciones posibles que servirían para alcanzar 
los objetivos. 
 











Ilustración 13. Definiciones análisis FODA 
 
DEBILIDADES DEFINICION 
Producto de corta vida 
Productos retornados pasan 
inmediatamente a ser merma, no se 
reutiliza 
Formato unitario de difícil conteo 
El producto se comercializa por 
unidades, este en el momento de 
recepción como merma, tiene facilidad 
de mezclarse con otros formatos 
Producto con alto valor de consumo 
interno 
Al ser un producto de alta demanda 
natural por las personas, este 





Instalaciones acordes con mejoramiento 
continuo 
Personal interno propio con expertise en 
mermas 
Área calidad con alto manejo del 
proceso analizado 
Productos con altos estándares de 
calidad 
Productos exclusivos para el consumo y 
de alta demanda 
  
AMENAZAS DEFINICION 
Producto con alto riesgo de 
contaminación cruzada 
Recepción de mermas en igual anden 
que se despacha 
Robo en el traslado de las mermas Consumo interno 
Personal Outsoursing en transporte Poco compromiso hacia y con el servicio 
  
OPORTUNIDADES DEFINICION 
Mayor inocuidad en los productos a 
despachar 
Andenes exclusivos para recepción de 
mermas 
Efectiva consolidación de las mermas 
Espacios asignados con solo producto a 
mermar 
Aumento eficiente en los espacios del 
anden 
Andenes exclusivos para despacho, sin 
merma 












III.1.4 Diagrama de Ishikawa 
 
Con la finalidad de realizar un levantamiento de las causas que producen 
el bajo control en la recepción de mermas en el interior del CD Castaño, 
para esto se realizó una encuesta [anexo 1], la cual arrojo datos que se 
muestran en la ilustración 14, esto permite a este estudio identificar 
(destacadas en rojo), las principales causas probables y que se ven 




Ilustración 14. Resumen encuesta Recepción Castaño 
 
 
Universo 65 encuestados 
Tema SI NO 
101.  La merma viene sellada en el interior del 
transporte 
13 52 
102.  La merma viene de forma compacta 7 58 
103.  La merma se encuentra aislada en el 
interior del transporte 
0 65 
104.  La merma se entrega de forma rápida 21 44 
105.  La merma se entrega en el mismo anden 
donde cargan 
65 0 
106.  ¿Alimenta andenes donde en ocasiones 
existe merma? 
58 7 
107.  ¿Manipula merma y productos finales? 42 23 
108.  ¿Al momento de cargar recibe merma? 65 0 
109.  ¿Finalizada la carga se queda el andén 
con merma? 
51 14 
110.  ¿Siente que podría ser más rápida la 
carga si no tuviera que recibir merma? 
65 0 
111.  ¿Recibe la merma de forma compacta? 15 40 
112.  ¿Recibe la merma por formato? 5 60 
113.  ¿Recibe la merma con el andén 
desocupado? 
59 6 
114.  ¿Solicita la evacuación de la merma al 
retirarse el transporte? 
62 3 
115.  ¿Los andenes siempre se encuentran 
desocupados? 
55 10 
116.  ¿Manipula merma y producto final al 
momento de cargar un andén? 
64 1 
117.  ¿Evacua la merma al momento de 













Ilustración 15. Análisis ISHIKAWA 
 




De acuerdo al diagrama anterior (ilustración 15), podemos indicar que 
existe un control deficiente en la recepción de las mermas y no se presenta 
un layout acorde con el tratamiento adecuado que requiere este proceso. A 




III. 1.5 Oportunidades de mejora  
 
Considerando el diagrama de Ishikawa podemos identificar las causas 
probables del problema y establecer una solución. Para ello es necesario 
consolidar y tabular de forma correcta los datos obtenidos de la encuesta, 
ya que, esto nos permitirá considerar la opinión acerca de las principales 
causas del problema y ordenar la información de manera más eficiente y 
clara. Para lo cual se establecieron criterios de evaluación en base a una 
segunda encuesta interna (Anexo), y donde la participación fue de los 
mismos encuestados en primera instancia, arrojando los resultados que se 
grafican en la ilustración 16 y que se muestran a continuación: 
 
 
Ilustración 16. Criterios de evaluación de causas probables 
 
Concepto Significado Criterio 
CAUSA DIRECTA ¿Presenta directamente el problema? 1=SI  2=NO 
SOLUCION Si se corrige ¿Elimina el problema? 1=SI  2=NO 
FACTIBLE Posibilidad de llevar a cabo la solución 1=SI  2=NO 
MEDIBLE Es medible la solución 1=SI  2=NO 
COSTO El gasto económico es bajo o alto 1=SI  2=NO 
IMPACTO La solución impacta directamente en el resultado 1=SI  2=NO 





En base a la tabla de criterios anterior, se evaluaron las posibles soluciones. Así se ve reflejado en la ilustración 
17, donde se observa los cuadros en color rojo con las soluciones importantes de implementar. 
 





Solución Factible Medible Costo Impacto Totales 
La merma se entrega en el 
mismo anden donde carga el 
transporte 
Implementar andenes 
exclusivos para recepción de 
mermas 
2 1 1 2 2 1 9 
Cargado el Transporte, la merma 
permanece en el anden 
Transporte que descargue 
merma, esta debe ser 
retirada 
1 1 2 2 2 2 10 
Mano de Obra 
  
              
Personal con manejo deficiente 
en la entrega de merma 
Capacitar al conductor e 
inspectores de calidad en el 
método de recepción de 
mermas 
2 1 1 2 2 2 10 
Herramienta 
  
              
La merma no se encuentra 
aislada en el transporte 
Implementar aislante de 
merma en el interior de los 
camiones 
2 1 1 2 1 1 8 
La merma no se recibe de forma 
compacta 
Recepción de merma por 
formato y por bandeja 
2 2 1 2 1 1 9 
Medio Ambiente 
  
              
Existe contaminación cruzada al 
recibir merma en el mismo 
anden donde se despacha 
Andenes exclusivos para la 
recepción de merma 
2 1 1 2 2 1 9 




III.1.6 Matriz Beneficio - Esfuerzo 
 
La matriz Beneficio - Esfuerzo nos permite priorizar a que proyecto enfocar 
nuestros esfuerzos y que nos pudieran entregar el mayor beneficio. Esto 
nos permitirá visualizar una clasificación de las mejoras, identificando a 
cuál de estas se les debe asignar los recursos con el fin de implementarlas 
como primera tarea. Continuando con los resultados de la encuesta y que 
se encuentran de forma detalla en el anexo 1 e ilustración 14, permitió 
llegar a determinar conclusiones respecto de las mejoras que se indica en 
este proyecto y donde en base a dichas definiciones se realizó la 
clasificación de acuerdo al impacto en el resultado y beneficio esperado. 
Para ello se utilizó de base la tabla del ítem anterior, es decir, Ilustración 
17. 
 
La matriz está compuesta por 4 pilares, que muestran las acciones que 
generan un gran beneficio con bajo esfuerzo y que a su vez son de muy 
rápida implementación. También nos muestra aquellas tareas que con un 
gran esfuerzo nos entregan un gran beneficio. Quedando las dos últimas 
que nos muestran un poco beneficio y a su vez poco esfuerzo o también 
aquella que asignándole un gran esfuerzo nos entregara muy poco 
beneficio. 
 





Ilustración 18. Matriz Beneficio - Esfuerzo
 





IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO 
 
En el presente capitulo se desarrollará la ingeniería del objetivo general y 
objetivos específicos, en conjunto con las soluciones propuestas al 
problema identificado.  
 
IV.1 Implementación de andenes exclusivos para la recepción de 
mermas 
 
Luego de conocer los tiempos (ilustraciones 11 y 12), con que operan los 
andenes en la recepción de mermas e identificadas las mejoras se 
desarrollara un layout acorde con el operar y que no produzca conflictos 




Ilustración 19. Layout Propuesto 
 
 










Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Esta propuesta de mejora que se identifica en la ilustración 19, se define 
con 2 andenes exclusivos para la recepción de mermas (destacados en 
color burdeo). Lo que permitirá consolidar mermas de forma localizada y 
no disgregadas en la totalidad de andenes (cantidad 18), existentes en el 
Centro de distribución. Adicionalmente, se orienta la flota a un sector 
estratégicamente posicionado a la espera de descargar merma, lo que a su 
vez, permitirá efectuar solo carga de producto terminado en la totalidad de 
los restantes andenes (cantidad 16), traduciéndose en disminuir el riesgo 
de que se produzca una contaminación cruzada. 
 
La valorización de los cambios en el layout es: 
 
Ilustración 21. Costo implementación nuevo layout operaciones 
 
Frecuencia Concepto Monto $ 
Única vez Señalética 150.000 
Única vez Capacitaciones internas 900.000 




En la ilustración 21, podemos observar que la implementación de los 
cambios propuestos en el layout operacional, arrojan $1.750.000.- de 
costo para la compañía. Esto debido a la modificación de la descarga 
habitual que se realizaba en todos los andenes, con el cambio esto queda 
sujeto a la exclusividad de 2 andenes para la recepción de mermas. 
Esta propuesta de mejora, tiene por objetivo que no existan andenes con 
producto terminado y mermas habitando el mismo espacio, entendiendo 
que esta medida contribuirá a la minimización de contaminación cruzada, 
por el solo hecho de no exponer los productos a microbios que proliferan 
del pan descompuesto (ejemplo: mohos del pan, hongo que se presenta en 
la descomposición del pan). En ilustración siguiente, la totalidad de 
mermas recibidas en los 18 andenes para el periodo Marzo 2016 y que con 
esta medida (2 andenes exclusivos de mermas), minimizarían el 0,8% de 
posibilidad que se produzca una contaminación cruzada a las unidades 
despachadas. 
 







% de merma 
recibida 
1 AL 18 7.976 976.320 0,8% 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
IV.1.2 Capacitación de Inspectores de Productos y Conductores 
 
La capacitación tendrá su base en SGC (Sistema de Gestión de la Calidad), 












Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Este flujo de proceso se basa en 4 pilares: dirección, control, ejecución y 
administración de este mismo. Para ello la capacitación del personal 
operativo en la recepción será fundamental y con ello llevar a cabo el flujo 
continuo del proceso establecido. En detalle sus definiciones a la mejora 
propuesta (ilustración 24). 
 
 




de la dirección 
Compromiso y desarrollo en la implementación de los 
sistemas de gestión de la calidad 
Medición, 
análisis y mejora 
Establecer objetivos, revisión de estos y aplicar acciones 
correctivas o preventivas 
Realización del 
proceso 
Establecer procesos, para ordenar y gestionar las 




Gestión de los 
recursos 
Determinar y suministrar los recursos necesarios paran 
mejorar constantemente la eficacia del proceso 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Esta propuesta de mejora considera capacitaciones (anexo 3), de quienes 
participan en forma directa con el proceso (recepción de mermas), tanto 
personal operativo de transporte, como inspectores de productos del área 
calidad. Las unidades propuestas a desarrollar en las capacitaciones, 
tienen como objetivo estandarizar el proceso de entrega y recepción de 
mermas, a la vez capacitar en temas de manipulación del producto. En 
resumen disponer de un personal capacitado en este proceso y con esto 
poder disminuir el margen de error en la recepción de mermas. En detalle 




Ilustración 25. Capacitación en manejo de documentos tributarios 
 
Unidades 
Operaciones básicas de documentos tributarios 
Conceptos básicos de terminología contable 
Aspectos legales en el traslado de documentos 







Ilustración 26. Capacitación en modelo de buenas prácticas e higiene SGC 
 
Unidad 
Orientar la acción e interpretación de la actividad laboral 
Higiene en la manipulación de alimentos 
Enfermedades asociadas a los alimentos 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Finalmente, esta propuesta de mejora tiene como objetivo dejar criterios 




las labores en entrega y recepción, logren mayor grado de inocuidad y sean 
totalmente trazables para la compañía. 
 
La valorización de las capacitaciones son (ilustración 27 y 28): 
 
Ilustración 27. Programa valorizado capacitación manejo de documentos de traslado 
 







Operaciones básicas de documentos 
de traslado 
3 364.000 1.092.000 
Modulo II 
Identificar los aspectos legales que 
regulan el movimiento de documentos 
de traslado 
2 290.000 580.000 
        
1.672.000 




Ilustración 28. Programa valorizado capacitación modelo de buenas prácticas 
 
































Fuente: Elaboración propia. 
 
 
El programa de capacitación en manejo de documentos de traslado (guías 
de despacho o traslado), tiene por objetivo estandarizar la forma de operar 
en temas de entrega y recepción. Para ello se propone la participación de 
un proveedor experto en la materia, con la finalidad de dictar las unidades 
señaladas (ilustración 27), esto genera un costo de $1.672.000.- para la 
compañía. En la capacitación de modelo de buenas prácticas, podemos 
observar (ilustración 28), un menor costo que arroja $1.170.000.- para la 
compañía, debido básicamente a que sus relatores pertenecen al área 
interna de Calidad en la compañía. 
 
IV.1.3 Retiro de merma del andén 
 
Con la finalidad de disminuir los focos de contaminación cruzada, se 
diseña un plan (ilustración 29), de desguace1 para las mermas recibidas, 
esto permitirá la utilización en forma eficiente del andén y eliminará 
márgenes de error o confusión en la recepción. Destacando que este 
proceso es liderado por los Inspectores de Mermas (ilustración 35), 




                                       




Ilustración 29. Cronograma retiro de mermas  
 
Actividad Horas 
Jornada Laboral (9 Horas) 
8:00 9:00 9:01 9:15 9:16 10:00 11:00 11:01 11:15 11:16 12:00 13:00 14:00 14:01 15:00 16:00 16:01 16:15 16:16 17:00 18:00 
RECEPCION DE MERMAS 8,15                                           
RETIRO DE MERMAS 0,75                                           
PERSONAL EN COLACION 1                                           
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
En este plan de retiro, se busca en primera instancia no acumular merma en los andenes exclusivos para la 
recepción de esta, y a la vez que no afecte el operar continúo en la entrega. Destacar que esta medida tiene un 
costo (ilustración 30), de $630.000.- para la compañía. 
 
 
Ilustración 30. Costo plan retiro de mermas 
    Frecuencia Concepto Monto $ 
Mensual Gas licuado (grúa horquilla) 280.000 
Única vez Traspaleta 350.000 









IV.1.4 Merma de forma compacta en la recepción 
 
Una de las complicaciones detectadas es el conteo de unidades en la 
recepción, ya que su arribo es en forma mezclada y con formatos distintos 
en las bandejas, dado que estas no poseen cierre superior (ilustración 32), 
lo que provoca que las mermas sufran caídas al piso, ocasionando 
desorden en su traslado. Esto genera tiempo perdido en ordenar los 
productos y podría inducir al error en el conteo final.  
 
En la búsqueda de eficientar el proceso, este proyecto propone una mejora 
de recepción por formato e incorpora cierre superior (enzunchado), a cada 
bandeja (ilustración 32), lo que permitirá realizar un conteo más rápido y a 
la vez mantener el producto seguro y sin fuga en las bandejas, este 
procedimiento se detalla en la ilustración 31. 
Siendo esta la propuesta de mejora con mayor esfuerzo en los análisis 
(ilustración 18), ya que, demandara un mayor costo en su implementación. 
 
Ilustración 31. Procedimiento retiro y entrega de mermas en la recepción  
 
 






Ilustración 32. Bandeja transportadora de pan  
 
   




Ilustración 33. Cantidad de unidades por bandeja  
 
 
Fuente: Elaboración propia (sitio web Castaño). 
 
 
Actualmente el universo de bandejas disponibles en la operación no 
permite cubrir la mejora a implementar (formato único por bandeja), por 






En ilustración 34, se puede observar la valorización en el aumento de 
bandejas en la operación. 
 







Valor Unitario $ 
Costo 
Adicional $ 
BANDEJAS 20.000 30.000 900 9.000.000 




Ilustración 35. Cuadro de costo Film protector de bandejas  
 
 
Frecuencia Concepto Monto $ 
Mensual Film 120.000 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
En la ilustración 34, podemos observar que el aumento del universo de 
bandejas tiene un costo $9.000.000.-  y deja un stock útil para el proceso 
analizado de 10.000 unidades. Adicionalmente, se incorpora el sellado 
superior de cada bandeja con film (ilustración 32), esto permitirá que 
disminuyan las unidades que salgan hacia el exterior de cada bandeja. 
 
Para que los resultados sean debidamente controlados, queda como última 
medida la reasignación en la dotación de Calidad, con esto se busca 
entregar cabezas visibles y encargadas del operar (ilustración 36). A la vez 
se detalla un cuadro con los costos asociados a esta nueva estructura del 











Ilustración 36. Nuevo Organigrama Área de Calidad  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Ilustración 37. Cuadro de costos (mes), para la nueva estructura propuesta  
 
Cargo Cantidad Costo bruto p/p $ Costo bruto total $ 
Jefe de Gestión Calidad 1 1.200.000 1.200.000 
Supervisor de Calidad para productos 1 850.000 850.000 
Digitador y Analista 1 710.000 710.000 
Inspector de Productos 5 550.000 2.750.000 
Inspector de Mermas 2 580.000 1.160.000 




Fuente: Elaboración propia 
 
 
La designación de personal exclusivo (2 Inspectores de Mermas), en la 
logística inversa, tiene por objetivo mantener un debido control y 
trazabilidad sobre las mermas. Con lo cual la recepción y el debido 
desguace2, permitirá mantener controlada la contaminación cruzada que 
se pudiera producir en la bodega. 
 
                                       


























IV. 1.5 Plan de acción 
 
Para cerrar las implementaciones de mejoras propuestas es necesario 
diseñar  un plan de acción, que básicamente consiste en una serie de 
medidas a tomar y controlar una vez conocidos los resultados de los 
diversos procesos. Las etapas del plan son las siguientes (ilustración 38): 
 
Ilustración 38. Plan de acción para las mejoras 
Proceso Definición 
Revisión por la dirección 
Proceso planificado por las jefaturas 
(se sugiere cada 3 meses), implica 
análisis del desempeño de los 
procesos implementados. 
Peligro y riesgos de las 
implementaciones 
Análisis de las mejoras y sus 
resultados. 
Recursos y comunicación de los 
involucrados 
Verificar la efectividad de las mejoras, 
analizando a quienes participan, 
junto a los recursos establecidos. 
Seguimiento en el control de 
registros 
Revisión y control de la 
documentación, verificación sistémica 
Fuente: Elaboración propia 
 
Considerando que estas etapas son adicionales al operar, se considera los 
costos extras para la compañía (ilustración 39). 
 
Ilustración 39. Costo valorizado plan de acción para las mejoras 
 
Frecuencia Concepto Monto $ 
Mensual Hora hombre 220.000 
Mensual Insumos 190.000 
   
410.000 











Fuente: Elaboración propia 
 
 IV. 1.6 Costo-Beneficio 
 
El desarrollo del análisis costo – beneficio nos permitirá calcular si el gasto 
y/o costo de inversión del proyecto nos permitiría generar eficiencia en la 
operación, toda vez que las inversiones en mejoras que se proyectan hacia 
la calidad, no siempre retribuyen un número positivo tangible en el corto 
plazo, pero si en el largo plazo nos entregan mayor productividad, esto al 
tener procesos y empleados alineados con los objetivos organizacionales de 




De acuerdo al último simposio de la Cámara de Comercio de Santiago 
(C.C.S.), 27 de octubre 2016, la merma continua en una escalada en el 
rubro de los alimentos (ilustración 41), situándose en un 3,27%, el más 
alto del análisis. 
 
Ilustración 41. Grafica de porcentaje de merma operativa sobre total de ventas 
netas 
 
Fuente: Elaboración propia, en base a radiografía de mermas  de la C.C.S 
 
En el caso de este proyecto, y según grafica la ilustración 41, los alimentos 
es el que registra mayor incidencia de pérdidas (3,27%). Y según 
ilustración 42, la muestra del estudio de la C.C.S., arroja una clara 
preponderancia en las medidas de recepción de las mermas, mostrando un 
19% para el control físico (auditorias sorpresa, programa de inventarios, 
etc.), y 7% en políticas de capacitación, que en definitiva se encuentran en 





















Ilustración 42. Fases de seguimiento de los procesos 
 
 
Fuente: Elaboración propia, en base a radiografía de mermas  de la C.C.S 
 
 
IV. 1.7 Costo 
 
A continuación, se enlistan los costos derivados del proyecto de mejora 
planteado. 
 
Ilustración 43. Cuadro de costos mejoras propuestas 
 




Nuevo personal 60.000 
Retiro de mermas 630.000 
Plan de acción mejoras 410.000 
Insumos operacionales (Film) 120.000 
Total general 14.112.000 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
El cuadro (ilustración 43), muestra los costos asociados a la propuesta de 





IV. 1.8 Beneficio 
 
El proyecto muestra que los beneficios para la organización están dados 
principalmente en dos puntos y se destacan básicamente en mostrar una 
ampliación de las herramientas operativas (aumento del universo de 
bandejas), al pasar de 20.000 unidades en bandejas a 30.000 unidades 
disponibles operativamente (ilustración 34). A la vez permite generar 
mayor poder de movimiento en salida y retorno de productos (ilustración 
10 y 11). Esto también tiene un impacto en el movimiento económico para 
la compañía y que se puede apreciar en la ilustración siguiente, donde 
muestra que el mayor poder de bandejas operativas, soportara una 
consolidación por formato en cada bandeja, al efectuarse el retorno de 
productos. 
Para el análisis de inversión en capacitaciones, es necesario mencionar 
distintos beneficios que engloban esta iniciativa (ilustración 44): 
 
 
Ilustración 44. Cuadro de Beneficios 
 
Beneficios Objetivo 
Mejora el conocimiento del puesto a 
todos los niveles. 
Procesos operativos mejor preparados 
Eleva la moral de la fuerza de trabajo. Personal mayormente capacitado 
Ayuda al personal a identificarse con 
los objetivos de la organización. 
Recurso más comprometido con el fin de 
la compañía 
Mejora la relación jefes-subordinados. 
Conocimiento mayor del operar, 
instrucciones son absorbidas con mayor 
rapidez 
Promueve el desarrollo con vistas a la 
promoción. 
Mayor recurso con conocimiento 
Contribuye  a la formación de líderes Autonomía adquirida 
Incrementa la productividad y calidad 
del trabajo. 




Ayuda a mantener bajos los costos. 
Menor índice de error, proceso con mayor 
manejo 
Fuente: Elaboración propia 
 
En base a los objetivos de los beneficios, se realiza una proyección en la 
disminución de mermas, esta se acuerda entre las áreas de Operaciones y 
Calidad, y arroja el detalle de la ilustración 45, donde se observa que el 
beneficio total a los 5 primeros meses del año 2016, sería el ahorro del 
79% ($27.197.140), de las mermas producidas. Entendiendo que este 
proyecto tiene foco en un proceso clave a nivel operativo y que es la 
recepción, punto neurálgico del centro de distribución. 
 
Ilustración 45. Apuesta valorizada en disminución de mermas 
 
2016 Proyección de beneficios 
Periodo Merma $ % Disminución Monto $ 
Enero 5.760.123 69,3 3.991.765 
Febrero 6.032.446 73,4 4.427.815 
Marzo 7.945.090 78,3 6.221.005 
Abril 7.292.031 82,8 6.037.802 





Fuente: Elaboración propia 
 
La proyección está dada en base a reunión coordinadores entre las áreas 
de Operaciones y Calidad, y se muestran en la ilustración 45, donde se 
observa que el beneficio total a los 5 primeros meses del año 2016, sería el 
ahorro del 79% ($27.197.140), de las mermas producidas. Entendiendo 
que este proyecto tiene foco en un proceso clave a nivel operativo y que es 
la recepción, punto neurálgico del centro de distribución. 
Teniendo este cuadro (ilustración 45), una apuesta ambiciosa, según la 
propuesta de mejora, ya que, no existe exactitud en la industria para 






IV. 2 ANALISIS DE SENSIBILIZACION DE RIESGOS  
 
Este estudio considera todos los costos que pudieran intervenir en la 
propuesta, pero es necesario también señalar y cuantificar los costos 
asociados que pudieran arrojar sin considerar este informe. Para ello 
analizaremos los procesos en los cuales el presente proyecto interviene. 
 
IV. 2.1 Carga y descarga en el mismo anden 
 
La operación de recepción está definida en que cada transporte efectúa 
carga y descarga en el mismo andén, esto genera que al momento de 
entregar mermas estas tengan un tiempo de permanencia con producto 
terminado en igual espacio dispuesto (anden de carga). Para esto, 
utilizaremos análisis de medición al mes con mayor movimiento de salida 
para el pan Marzo 2016 (ilustración 8), en el podemos apreciar que hubo 
despachos por 976.320 unidades, de las cuales se generó en el retorno 
7.976 unidades como merma, un 0,8%. Las unidades despachadas 
valorizadas tienen un valor costo para la compañía de $993.136.278, 
considerando el definido de merma por la compañía (>0,5%), deja un valor 
diferencial de $2.979.409, lo que corresponde al 0,3% que se encuentra 
sobre el definido para las mermas. En este análisis se establecerá como 
contaminación cruzada el uno a uno, entendiendo que una unidad de 
merma posee el riesgo de contaminar otra unidad como producto 





















INTEGRAL 47.340 1.890 1.134 53.683.560 
AVENA QUINOA 36.220 1.650 990 35.857.800 
BLANCO 55.211 1.780 1.068 58.965.348 
LIGHT 55.130 1.890 1.134 62.517.420 
DUO 50.110 1.740 1.044 52.314.840 
SOFT 55.320 1.600 960 53.107.200 
TRADICIONAL 60.290 1.590 954 57.516.660 
SIN SAL 30.220 1.520 912 27.560.640 
BOLLO INTEGRAL 30.455 1.480 888 27.044.040 
MIGA DUO 28.280 1.680 1.008 28.506.240 
MIGA BLANCO 39.120 1.830 1.098 42.953.760 
LINAZA CHIA 20.230 1.450 870 17.600.100 
MULTIGRANO 18.330 1.590 954 17.486.820 
CENTENO MARAVILLA 18.560 1.690 1.014 18.819.840 
CENTENO SESAMO 17.822 1.750 1.050 18.713.100 
CALABAZA MIX 15.330 1.580 948 14.532.840 
PAN PITA 
BLANCO 18.440 1.980 1.188 21.906.720 
BLANCO LIGHT 19.322 1.990 1.194 23.070.468 
INTEGRAL 12.150 1.890 1.134 13.778.100 
LINAZA CHIA 10.150 1.690 1.014 10.292.100 
MULTIGRANO 10.322 1.680 1.008 10.404.576 
PAN FIESTA 
HAMBURGUESA 40.466 1.890 1.134 45.888.444 
HAMBURGUESA DUO 30.870 1.680 1.008 31.116.960 
HAMBURGUESA BRIOCHE 25.290 1.670 1.002 25.340.580 
HOTDOG 30.452 1.890 1.134 34.532.568 
PANINI 19.490 1.680 1.008 19.645.920 
PARRILLERO 10.270 1.560 936 9.612.720 
PAN COCTEL 
MOLDE COCTEL 20.664 1.500 900 18.597.600 
MINI TOAST 15.245 1.490 894 13.629.030 
MOLDE MIGA 11.960 1.680 1.008 12.055.680 
TAPADITO COCTEL 20.433 1.550 930 19.002.690 
PAN DE HOJA REDONDO 12.407 1.350 810 10.049.670 
PAN PARIS 10.180 1.550 930 9.467.400 
PAN COPIHUE 10.356 1.490 894 9.258.264 
PRE-PIZZAS 
CLASICA 25.205 1.680 1.008 25.406.640 
CLASICA CON BANDEJA 21.360 1.700 1.020 21.787.200 
RETTANGOLO 13.090 1.680 1.008 13.194.720 
PAN 
RALLADO 









Ilustración 47. Cuadro de Costos Recepción Merma marzo 2016 
 
Concepto Valores 
Cantidad de formatos 38 
Total UN despacho Marzo 2016 976.320 
% de merma marzo 2016 0,8% 
Merma marzo 2016 $ 7.945.090 
Merma esperada marzo 2016 $ 4.965.681 
Diferencial sobre el esperado de mermas $ 2.979.409 
Fuente: Elaboración propia 
 
Realizado el análisis, es necesario señalar los efectos de una 
contaminación cruzada y que principalmente está dada en las 
enfermedades transmitidas. En ilustración 48, principales enfermedades 
por la transmisión de alimentos en descomposición. 
 
Ilustración 48. Cuadro con principales enfermedades transmitidas por la 
contaminación cruzada 
 






Fuente: Elaboración propia 
 
Finalmente, efectuado el proceso de carga y descarga en todos los andenes 
y en zona de recepción da una total de $2.979.409, esto siempre 









IV. 2.2 Capacitaciones 
 
Continuando con el análisis de costos sin considerar esta propuesta de 
mejora, se establecerá que en el ítem capacitaciones el operar será 
valorizado al diferencial superior que arroja la muestra del mes con mayor 
movimiento para el rubro (Marzo 2016), esto básicamente por entender 
que el desarrollo de la operación no presenta un comportamiento distinto 




Ilustración 49. Cuadro de Costos Capacitaciones 
 
Concepto Valores 
Valor diferencial sobre el esperado $ 2.979.409 
Capacitaciones $ 3.923.320 
Total $ 6.902.729 




Esto arroja un valor de $ 6.902.729.-, entendiendo que en la operación no 
se efectúan las capacitaciones que propone este proyecto de mejora. 
 
 
IV. 2.3 Ampliar universo de bandejas 
Este estudio posee una mejora en los recursos operativos de los cuales 
dispone el Centro de Distribución. Para situarnos en este capítulo, será 
necesario ejemplificar la situación operativa sin las bandejas adicionales 
que contempla este proyecto (ilustración 50).  
 
 
Ilustración 50. Cuadro de Costos sin bandejas 
 
Formato Merma Marzo 2016 Costo unitario Merma valorizada 
INTEGRAL 335 201 67.335 
AVENA QUINOA 284 170 48.394 





Fuente: Elaboración propia 
 
 
LIGHT 410 246 100.860 
DUO 305 183 55.815 
SOFT 424 254 107.866 
TRADICIONAL 736 442 325.018 
SIN SAL 232 139 32.294 
BOLLO INTEGRAL 136 82 11.098 
MIGA DUO 226 136 30.646 
MIGA BLANCO 250 150 37.500 
LINAZA CHIA 121 73 8.785 
MULTIGRANO 120 72 8.640 
CENTENO MARAVILLA 110 66 7.260 
CENTENO SESAMO 160 96 15.360 
CALABAZA MIX 126 76 9.526 
BLANCO 132 79 10.454 
BLANCO LIGHT 111 67 7.393 
INTEGRAL 122 73 8.930 
LINAZA CHIA 138 83 11.426 
MULTIGRANO 115 69 7.935 
HAMBURGUESA 256 154 39.322 
HAMBURGUESA DUO 209 125 26.209 
HAMBURGUESA BRIOCHE 185 111 20.535 
HOTDOG 259 155 40.249 
PANINI 156 94 14.602 
PARRILLERO 115 69 7.935 
MOLDE COCTEL 182 109 19.874 
MINI TOAST 126 76 9.526 
MOLDE MIGA 118 71 8.354 
TAPADITO COCTEL 125 75 9.375 
PAN DE HOJA REDONDO 140 84 11.760 
PAN PARIS 126 76 9.526 
PAN COPIHUE 180 108 19.440 
CLASICA 328 197 64.550 
CLASICA CON BANDEJA 122 73 8.930 
RETTANGOLO 183 110 20.093 








Ilustración 51. Cuadro de Costos sin bandejas 
 
Concepto Valores 
Merma valorizada (marzo 2016) $ 1.366.022 
Total $ 1.366.022 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
La ilustración 51, muestra valorizada la merma con el universo de 
bandejas estables en la operación (20.000 unidades), lo cual arroja 
$1.366.022.- en costo de productos que categorizan como perdida en 
trayecto y que se atribuye a la escasez de bandejas y de forma adicional a 
no poseer cierre en la parte superior (ilustración 32). 
 
Operar sin considerar ampliar el universo de bandejas, evita a la compañía 
realizar un inversión de $1.366.022.- (ilustración 51). 
 
Finalmente y según ilustración 52 y 53 (respectivamente), se muestra la 
probabilidad de ocurrencia para lo detectado por este estudio y el impacto 















Ilustración 52. Cuadro con probabilidades de ocurrencia 
 
VALOR PROBABILIDAD DESCRIPCION 
Recepción de 






(ERRORES EN LA 
CUANTIFICACION 
DE LAS MERMAS) 






3 ALTA Es muy factible que el hecho se presente 3 - 3 
2 MEDIA Es factible que el hecho se presente - 2 - 
1 BAJA Es muy poco factible que el hecho se presente - - - 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Ilustración 53. Impacto de las ocurrencias en la organización 
 
VALOR IMPACTO DESCRIPCION 
 CONTAMINACION 
CRUZADA 
ERRORES EN LA 
CUANTIFICACION 






Si el hecho llegara a presentarse, tendría alto 
impacto o efecto sobre la compañía 20 20 20 
10 MODERADO 
Si el hecho llegara a presentarse, tendría 
medio impacto o efecto sobre la compañía - - - 
5 LEVE 
Si el hecho llegara a presentarse, tendría bajo 
impacto o efecto sobre la compañía - - - 





IV. 2.4 Valorización del Proyecto 
 
A continuación (ilustración 54), el detalle de la valorización del proyecto, indicando ingresos y egresos para un 
periodo de 5 años. 
 




CONCEPTO 0 1 2 3 4 5 
Beneficios   3.991.765 4.427.815 6.221.005 6.037.802 6.518.752 
-Costos             
Remuneraciones   60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 
Plan acción de mejoras   410.000 410.000 410.000 410.000 410.000 
Retiro de mermas   630.000 630.000 630.000 630.000 630.000 
         
-Inversión        
Bandejas 9.000.000      
Layout 150.000      
Capacitaciones 3.742.000      
Insumos operacionales 120.000      
TOTALES 13.012.000 5.091.765 5.527.815 7.321.005 7.137.802 7.618.752 
Tasa descuento 10%  
     VAN 11.291.560 
      







En cuadro siguiente (ilustración 55), el resumen de la valorización del 
proyecto, indicando el resultado del VAN obtenido y la decisión sugerida 
por esta propuesta de mejoramiento. 
 





Fuente: Elaboración propia 
 
Esta evaluación económica del proyecto requirió de una extensa 
recopilación de información, manejo y análisis de la misma, lo cual 
permitió obtener resultados simples y de fácil interpretación, tales como el 
valor actual neto (VAN), el cual fue empleado en el presente trabajo. Este 
indicador facilita en gran medida la toma de decisiones, que para nuestro 
caso se enfoca en la factibilidad financiera del proyecto en estudio.  
 
Como se observa en el capítulo IV. 2.4, el proyecto propuesto obtiene un 
indicador con resultado favorable; el VAN (valor actual neto), es positivo, lo 
cual nos indica, que el proyecto puede dar una tasa mayor a la 
establecida, o dicho de otra forma, la inversión logra obtener un 
rendimiento anual de un 8%.  
Finalmente, con los resultados obtenidos, se sugiere aceptar la propuesta 











V. 1 CONCLUSIONES GENERALES  
 
En el presente trabajo se analizó la situación actual de la organización a 
través de las herramientas estadísticas tales como foda, diagrama de 
Ishikawa, matriz beneficio esfuerzo y flujo de mejora continua, en los 
cuales se detectaron las áreas de oportunidad que se observaron 
preliminarmente en la empresa, por consiguiente se procedió a realizar un 
análisis para saber que procesos y actividades se podrían mejorar y 
optimizar actividades que no agregan valor al producto y la operación, con 
lo cual se procedió a generar una serie de propuestas de mejora que 
buscan proporcionar a la empresa una visión más amplia para la toma de 
decisiones y con esto mejorar el control sobre las mermas recibidas en el 
Centro de Distribución. Esta propuesta busca que la empresa en general 
se encause en un contexto sustentable operacionalmente, de tal forma que 
preserve su existencia y así mantener una clara presencia en el mercado 
del pan, con lo cual será congruente con el negocio establecido. 
 
Las empresas buscan principalmente funcionar en torno a su demanda y 
al cumplimiento de esta, centrando poca fuerza colectiva en un área que 
no la quisiera tener nadie en el mercado y que es la “logística inversa”, 
simplemente hacerse cargo del retorno, la merma. Esta (conocida y/o 
desconocida), genera una gran pérdida de valor en las distintas compañías 
dentro de la cadena de suministros, el cual se puede llegar a minimizar 
teniendo los objetivos claros y teniendo los mecanismos de control 
adecuados. 
 
Este proyecto centro su mejora en una de las tantas aristas que posee la 
logística inversa y que es la recepción. Entendiendo que el disponer de 
dotación capacitada e infraestructura adecuada, podrá al menos 




estaría perdiendo de sus ventas en los locales propios (pag. 20-21 locales 
Castaño), y que básicamente solo aumentan el número de sus pérdidas. 
Entonces este estudio recomienda implementar esta propuesta de mejora, 
creyendo reunir antecedentes claves para el mayor control sobre las 










































V. 1.1 GLOSARIO 
 
Picking: Preparación de pedidos. 
CD: Centro Distribución 
Logística Inversa: Retorno de las mercancías en la cadena de suministro 
Stock: Conjunto de mercancías almacenadas 
Layout: Esquema, diseño o disposición utilizada para un área 
Rack: Estructura que permite sostener productos en un almacén 
Anden: Plataforma elevada destinada a carga y descarga 
Bandejas: Recipiente poco profundo plano, se utiliza para el traslado de 
alimentos 

























1.- Encuesta realizada en Castaño 
 


















A continuación encontrará una serie de preguntas destinadas a conocer su opinión sobre diversos aspectos del Proyecto 
Control en la recepción de mermas. Mediante esto queremos conocer lo que piensa la gente como usted sobre este 
proceso logístico. 
 
El cuestionario tiene una sección. Por favor lea la instrucción al inicio y conteste la alternativa que más se acerca a lo 
que usted piensa. Sus respuestas son confidenciales y serán reunidas junto a las respuestas de muchas personas que 
están contestando este cuestionario en estos días. Muchas gracias. 
 
SECCIÓN 1: RECEPCION DE MERMAS 
¿Cuál diría usted que es el nivel de conocimiento de las personas como usted frente a los siguientes temas? Evalué 
su nivel de conocimiento en una escala de 1 a 5, donde 1 Nunca, 2 A veces, 3 Es regularmente, 4 La mayoría de las 
veces y 5 Es siempre.  
 



















101. La merma viene sellada en el interior del transporte 1 2 3 4 5 
102. La merma viene de forma compacta 1 2 3 4 5 
103. La merma se encuentra aislada en el interior del 
transporte 
1 2 3 4 5 
104. La merma se entrega de forma rápida 1 2 3 4 5 



















106. ¿Alimenta andenes donde en ocasiones existe merma? 1 2 3 4 5 
107. ¿Manipula merma y productos finales? 1 2 3 4 5 
108. ¿Al momento de cargar recibe merma? 1 2 3 4 5 
109. ¿Finalizada la carga se queda el andén con merma? 1 2 3 4 5 
110. ¿Siente que podría ser más rápida la carga si no tuviera 
que recibir merma? 




















111. ¿Recibe la merma de forma compacta? 1 2 3 4 5 
112. ¿Recibe la merma por formato? 1 2 3 4 5 
113. ¿Recibe la merma con el andén desocupado? 1 2 3 4 5 
114. ¿Solicita la evacuación de la merma al retirarse el 
transporte? 



















115. ¿Los andenes siempre se encuentran desocupados? 1 2 3 4 5 
116. ¿Manipula merma y producto final al momento de cargar un 
andén? 
1 2 3 4 5 
117. ¿Evacua la merma al momento de retirarse el transporte? 1 2 3 4 5 
 
 




F.- ¿Cuál es su edad?  
__________ años 







2. Descripción de Cargos 
 
Nombre del cargo Jefe Gestión de la Calidad 
Reporta a Sub Gerencia de Operaciones 
Supervisa a Supervisor de Calidad – Digitador y Analista – Inspector de Productos 
Requisitos académicos y experiencia 
Nivel Académico Técnico / Ingeniero  
Especialización/Mención Calidad 
Experiencia en cargo similar 3 años de experiencia (no excluyente) 
Experiencia en la 
organización Deseable 
Habilidades y características personales 
 
 Liderazgo 
 Iniciativa – Proactivo  
 Capacidad resolutiva 
 Trabajo en equipo  
 Facilidad de comunicación oral y escrita 
 
 Enfoque en la productividad y el negocio 
 Manejo de conflictos 
 Capacidad de trabajo bajo presión 
 Capacidad de desarrollo permanente 
 Capacidad de planificación y manejo de información 
 
 
Objetivo del cargo 
 
Poner a disposición del cliente, un contacto operativo de alto nivel técnico profesional, con las atribuciones 
necesarias para administras eficientemente los recursos asignados,  programando las actividades y 
supervisando la ejecución de éstas, de acuerdo a normas, reglamentos y procedimientos dispuesto.  
Proponer mejoras operacionales basadas en el SGC de los procesos y tareas. 
 
Funciones y Responsabilidades del cargo 
 
 Controlar diariamente número de producción, salidas y recepción 
 Garantizar que los indicadores de Prevención de Riesgos se encuentren en los niveles exigidos. 
 Desarrollar y mantener sistema de reporting y KPI de SGC (Sistema de Gestión de la Calidad), 
entregando en tiempo y forma las estadísticas. 
 Administrar todas las operaciones internas de SGC 
 Liderar equipo de trabajo, coordinando  gestionando todos los aspectos de los recursos humanos 
requeridos para un buen funcionamiento del área, gestión de vacantes, plan de inducción, 
capacitaciones, control de performance y conducta de su equipo de trabajo.  
 Coordinar las gestiones de personal necesarias para garantizar la continuidad operacional del área.  
 Fomentar buenas relaciones interpersonales que garanticen el comportamiento de las personas en 
torno al trabajo.  
 





 Permanente compromiso con la Salud, Seguridad  y Medio Ambiente en la Organización 
 Preocupación por los aspectos medioambientales asociado a nuestras actividades operacionales 
 Involucrarse con el mayor grado de responsabilidad en velar por el cumplimiento de todo lo relacionado 
en materia de HSE 
 Apoyar en la implementación de documentación elaborada bajo normativa legal vigente y de la 




 Computación nivel intermedio (office, internet) (requerido) 
 Excel avanzado (requerido) 
 Conocimiento SAP (nivel usuario) (no excluyente) 





Nombre del cargo Supervisor de Calidad para Productos 
Reporta a Jefe de Gestión de la Calidad 
Supervisa a Inspector de Productos 
Requisitos académicos y experiencia 
Nivel Académico Técnico / Profesional 
Especialización/Mención  Calidad 
Experiencia en cargo similar 2 años de experiencia en cargos similares y manejo de personal.  
Experiencia en la 
organización Deseable 
Habilidades y características personales 
 
 Liderazgo 
 Iniciativa – Proactivo  
 Trabajo en equipo  
 Ordenado y metódico 
 Manejo de conflictos 
 Capacidad de trabajo bajo presión 




Objetivo del cargo 
 
Coordinar las inspecciones, control y traslados de productos, tanto en salida, como en recepción. Conforme 
a las políticas y procedimientos establecidos en la organización.  
Controlar desempeño de personal a su cargo para garantizar el cumplimiento de los indicadores exigidos. 
 
Funciones y Responsabilidades del cargo 
 
 Coordinar las actividades relativas del área Calidad.  
 Coordinar al personal a cargo para el despacho y recepción de productos 




 Inventario de productos terminados y merma 
 Utilización de equipos RF para ingresar la información al sistema.  
 Verificación de las actividades relacionadas a control en la salida y recepción 
 Entrega de documentos relativos al área calidad 
 Velar por el cumplimiento de las normas emanadas de los certificados ISO relativas al área 
Funciones y Responsabilidades para HSE 
 
 Permanente compromiso con la Salud, Seguridad  y Medio Ambiente en la Organización 
 Preocupación por los aspectos medioambientales asociado a nuestras actividades operacionales 
 Involucrarse con el mayor grado de responsabilidad en velar por el cumplimiento de todo lo relacionado 




 Computación nivel usuario (office, internet) (requerido) 
 Conocimiento SAP (nivel usuario) (deseable) 





Nombre del cargo Digitador – Analista 
Reporta a Jefe de Gestión de la Calidad 
Supervisa a No aplica 
Requisitos académicos y experiencia 
Nivel Académico Técnico  
Especialización/Mención  Calidad 
Experiencia en cargo similar 2 años de experiencia en cargos similares (no excluyente) 
Experiencia en la 
organización Deseable 
Habilidades y características personales 
 
 Iniciativa – Proactivo  
 Trabajo en equipo  
 Ordenado y metódico 
 Capacidad de trabajo bajo presión 




Objetivo del cargo 
 
Efectúa control sistémico de las operaciones del área, abastece el sistema de información diaria en 
recepciones y salidas de Logística. Procesa inventarios y cuadraturas.  
Funciones y Responsabilidades del cargo 
 
 Analiza y gestiona sistémicamente las operaciones de Calidad  
 Contabilización, chequeo y control de los movimientos sistémicos.  




 Utilización de equipos RF para ingresar la información al sistema.  
 Control de documentos relativos al área calidad 
 Velar por el cumplimiento de las normas emanadas de los certificados ISO relativas al área 
Funciones y Responsabilidades para HSE 
 
 Permanente compromiso con la Salud, Seguridad  y Medio Ambiente en la Organización 
 Preocupación por los aspectos medioambientales asociado a nuestras actividades operacionales 
 Involucrarse con el mayor grado de responsabilidad en velar por el cumplimiento de todo lo relacionado 




 Computación nivel usuario (office, internet) (requerido) 
 Conocimiento SAP (nivel usuario) (deseable) 




Nombre del cargo Inspector de Productos 
Reporta a Supervisor de Calidad 
Supervisa a No aplica 
Requisitos académicos y experiencia 
Nivel Académico Técnico  
Especialización/Mención  Calidad 
Experiencia en cargo similar 2 años de experiencia en cargos similares (no excluyente) 
Experiencia en la 
organización Deseable 
Habilidades y características personales 
 
 Iniciativa – Proactivo  
 Trabajo en equipo  
 Ordenado y metódico 
 Capacidad de trabajo bajo presión 




Objetivo del cargo 
 
Efectúa control sistémico y físico de las operaciones del área, determina si o no la salida de productos de 
los andenes. Procesa inventarios y cuadraturas.  
Funciones y Responsabilidades del cargo 
 
 Controla, gestiona y determina salida y recepción de las operaciones de Calidad  
 Contabilización, chequeo y control de los movimientos físicos de productos (entrada / salida).  
 Inventario de productos terminados y merma 
 Utilización de equipos RF para ingresar la información al sistema.  
 Control de documentos relativos al área calidad 




Funciones y Responsabilidades para HSE 
 
 Permanente compromiso con la Salud, Seguridad  y Medio Ambiente en la Organización 
 Preocupación por los aspectos medioambientales asociado a nuestras actividades operacionales 
 Involucrarse con el mayor grado de responsabilidad en velar por el cumplimiento de todo lo relacionado 




 Computación nivel usuario (office, internet) (requerido) 
 Conocimiento SAP (nivel usuario) (deseable) 
 Conocimiento avanzado de Normas ISO 9001 (no excluyente) 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
                     
              3.- Encuesta Castaño 
 
 
    PREGUNTA QUE INFORMACIÓN SE ESTA 
  BUSCANDO 
   
1. 
¿Identificar las causas 
directas? 
Detectar el problema que signifique causal 
directo en el proceso a mejorar 
  
  
   
   
2. 
¿La solución que resultados 
nos entregara? 
Si existe corrección del problema a mejorar 
   
3. 
¿Qué tanta factibilidad 
tendrán las mejoras? 
Las posibilidades que tiene el llevar a cabo las 
soluciones 
  
   
4. ¿Es medible la mejora? Resultado de lo implementado 
  
   
5. 
¿Los costos involucrados 
son significativos? 
Valores que involucran la mejora 
  
   
6. 
¿Cuál es el impacto que 
tendrán las mejoras? 






   
   











CAPACITACION EN MANEJO DE DOCUMENTOS TRIBUTARIOS 
 
UNIDAD I.  “ Operaciones Básicas de Documentos 
Tributarios” (3 horas) 
Especificaciones de un documento tributario 
(Guía de Despacho) 
Cantidad de copias que involucra el traslado de 
productos 
Vigencia legal de los documentos tributarios 
 
 
UNIDAD II.  “Conocer y manejar conceptos básicos de 
la terminología contable que se aplica 
dentro del ámbito administrativo". (3 Horas) 
 Precio de costo (PC) 
 Margen de comercialización (MC) 
 Valor Neto (V.N) 
 Impuesto al Valor Agregado (IVA) 
 Valor Total (VT) 
 
 
UNIDAD III.  "Comprender los fundamentos generales 
del ciclo de compras y ventas que realiza 
una empresa". (2 Horas) 
 Solicitud de Compra 
 Cotización 
 Orden de Compra 
 Nota de Venta 
 Guía de Despacho 
 Guía de Recepción 
 Factura 
 Nota de Débito / Crédito 
 Comprobante de Egreso / Ingreso de Caja 
 
 
UNIDAD IV.  "Identificar los aspectos legales que 
regulan el movimiento de los documentos 
tributarios y resolver situaciones o 
problemas comerciales llevándolos a 
términos matemáticos”. (2 horas) 
 Tratamiento de la Documentación Mercantil 
 Guías de Despacho 
 Factura 
 Notas de Débito / Crédito 
 






CAPACITACION MODELO DE BUENAS PRACTICAS SGC 
  MODELO DE BUENAS PRACTIAS 
UNIDAD I  “ Orientar la acción e interpretación de la 
actividad laboral” (2 horas) 
Marco conceptual 
Que hacer (norma) 
Como hacerlo (implementación) 
Documentar 
Ejecutar 
Auditar y mejorar 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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